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Rekomendacje i dobre praktyki w kontroli zarzadczej

Kontrole zarzadcza nalezy wigzaC z zarzadzaniem jednostka (grupa jednostek), a jej
najistotniejszy element to system wyznaczania celow i zadan oraz monitorowania stopnia ich
realizacji. Kontrola zarzadcza ma sprawic, aby samorzadowa jednostka organizacyjna i jednostka
samorzadu terytorialnego osiagnety cele przed nimi postawione.

1. Wstep do kontroli zarzadczej i koordynacja systemu

Kompetencje w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej (KZ) i audytu wewnetrznego w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych zostaty przypisane Ministrowi Finansow, ktérego w realizacji zadan wspiera
Departament Audytu Sektora Finansow Publicznych. Do zadan Departamentu w zakresie kontroli zarzad-
czej nalezy m.in. opracowywanie projektéw aktéw prawnych i interpretacji przepisow, upowszechnianie
standardéw i wydawanie wytycznych, wspétpraca z krajowymi i zagranicznymi organizacjami oraz komite-
tami audytu, a takze podejmowanie innych dziatan stuzacych poprawie funkcjonowania kontroli zarzad-
czej w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Podstawowym poziomem funkcjonowania kontroli zarzadczej w catym sektorze finanséw publicznych jest
jednostka sektora finanséw publicznych (I poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie kontroli za-
rzadczej w jednostce odpowiedzialny jest jej kierownik. Ponadto w ramach administracji rzadowe;j i sa-
morzadowej powinna funkcjonowa¢ kontrola zarzadcza odpowiednio na poziomie dziatu administracji
rzadowej oraz jednostki samorzadu terytorialnego (Il poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie kon-
troli zarzadczej na tym poziomie odpowiada odpowiednio minister kierujacy danym dziatem administracji
rzadowej oraz wéjt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszatek wojewodztwa w przypadku sa-
morzadu terytorialnego.

Biorac pod uwage definicje kontroli zarzadczej okreslona w art. 68 ust. 1 ustawy z 27.08.2009 r. o finansach
publicznych, kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogét dziatan po-
dejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy. Kontrole zarzadcza nalezy wigzac z zarzadzaniem jednostka lub grupa jednostek, zas za naj-
istotniejszy jej element nalezy uzna¢ system wyznaczania celéw i zadan oraz monitorowania stopnia ich
realizacji. W zwiazku z tym kontroli zarzadczej nie mozna utozsamiac i ogranicza¢ do czynnosci kontrolnych
wykonywanych przez pracownikéw komérek kontroli, mimo ze takie podejscie bywa taczone z pojeciem
kontroli. Kontrola zarzadcza jest systemem bardziej ztozonym, ktéry ma za zadanie sprawi¢, aby samo-
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rzadowa jednostka organizacyjna i jednostka samorzadu terytorialnego osiagnety cele przed nimi posta-
wione. Przeprowadzanie czynnosci kontrolnych w samorzadowej jednostce organizacyjnej bedzie stano-
wito tylko niewielka czes¢ systemu kontroli zarzadczej, pozwalajac czesciowo zdiagnozowac stan obecny.
Obowiazek zapewnienia kontroli zarzadczej nie zastepuje tez uchylonego obowiazku przeprowadzania co-
rocznie kontroli co najmniej 5% wydatkdw jednostek podlegtych i nadzorowanych'.

Efektywne funkcjonowanie kontroli zarzadczej wymaga aktywnego dziatania ze strony kierownika
jednostki i wszystkich oséb na stanowiskach kierowniczych, ktére maja udziat w zarzadzaniu jednostka.
Istotne wsparcie dla kierownika jednostki w realizowaniu zadan z zakresu kontroli zarzadczej powinna
stanowi¢ dziatalno$¢ audytu wewnetrznego. Ocena systemu kontroli zarzadczej, a takze czynnosci doradcze
audytu wewnetrznego maja wspiera¢ kierownika jednostki w realizacji celéw i zadan jednostki. Ogdlne
wskazowki, niestanowiace przepiséw prawa powszechnego, dotyczace zasad budowania i oceny systeméw
kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych zostaty okreslone w komunikacie nr 23 Ministra
Finanséw z 16.12.2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych - dalej
komunikat nr 23.

Wykres 1. Podejscie systemowe w kontroli zarzgdczej

Sprzezenie
zwrotne

Zrédto: opracowanie wtasne
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2. Standardy kontroli zarzadczej: rekomendacje praktyczne

W celu zrozumienia koncepcji KZ konieczne jest wyjasnienie zagadnienia, jakim sa standardy kontroli za-
rzadczej. Standardy wymienione w komunikacie nr 23 zostaty uszeregowane w pie¢ grup odpowiadajacych
konkretnym elementom kontroli zarzadczej. To tzw. elementy ramowe:

»

srodowisko wewnetrzne;

cele i zarzadzanie ryzykiem;

mechanizmy kontroli;

informacja i komunikacja;

»

monitorowanie i ocena.

Wykres 2. Struktura kontroli zarzgdczej wg standardéw MF

Monitorowanie
i ocena

Mechanizm
kontroli

Zarzadzanie Srodowisko
ryzykiem wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wtasne

Standardy nie okreslaja jednolitego, szczegdétowego sposobu i formy ich wdrozenia w danej jednostce, do
ktorej je odnosimy. Nalezy je postrzegac jako podstawowe wymagania, a w konkretnej sytuacji ich zasto-
sowanie ma by¢ po prostu adekwatne.
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2.1. Srodowisko wewnetrzne

Srodowisko wewnetrzne tworzy otoczenie, w ktdorym realizowane s3 cele i zadania jednostki, a takze
odbywa sie wdrazanie mechanizmoéw kontrolnych oraz przekazywanie informacji potrzebnej do zarzadzania
jednostka. Pod tym pojeciem nalezy rozumiec zbior wszystkich sformalizowanych i niesformalizowanych
rozwigzan, regulacji, powiazan i zachowan, ktdre ksztattuja strukture, styl dziatania i charakter organizacji.

Al. Przestrzeganie wartosci etycznych

Nieprzestrzeganie wartosci etycznych prowadzi do zaburzen w funkcjonowaniu i do dysfunkcji w realizacji
zaktadanych przez organizacje celéw. W opracowaniach KZ ktadzie sie nacisk na znaczenie zachowan etycz-
nych, w tym potrzebe zapobiegania i wykrywania naduzy¢ i korupcji.

Rekomendacje:

»  promowanie wartosci poprzez dobry przyktad;

»  zapisy o charakterze deklaracji w podreczniku Kz;

»  wdrozenie systemu dziatan edukacyjnych;

»  tworzenie i wykorzystywanie kodekséw etyki.

A.2. Kompetencje zawodowe

W przypadku tego standardu nalezy zwréci¢ uwage na kazdy z mozliwych do wyrdznienia etapéw procesu
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz kompetencje sa istotne z punktu widzenia zadan
wykonywanych w jednostce.

Rekomendacje:

»  stworzenie mechanizmu zapewniajacego mozliwo$¢ zdobywania nowych kwalifikacji;

»  zwrocenie uwagi na poprawnos¢ prowadzenia naboru w instytucji, tzw. polityki personalnej;

»  stuzba przygotowawcza organizowana w sposob uporzadkowany;

»  ciagta identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych wraz z badaniem jakosci dziatan szkoleniowych.

A.3. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna jest wyrazem przyjetej koncepcji uksztattowania konstrukcji wewnetrznej jednost-
ki. W przypadku JST najczesciej ma ona swoje umocowanie w przepisach prawa powszechnie obowigzuja-
cego oraz tworzonych na ich podstawie statutéw i regulaminéw organizacyjnych.

Rekomendacje:

»  struktura dostosowana do celéw i zadan;
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»  aktualne zakresy obowigzkéw pracownikéw;

»  aktualne zakresy czynnosci;

»  poprawnie przygotowane opisy stanowisk pracy;

»  szczegblne obowiazki wynikajace z procedur wewnetrznych.

A.4. Delegowanie uprawnien
Delegowanie uprawnien dokonuje sie¢ w ramach przyjetej struktury organizacyjnej. Zakres delegowanych
uprawnien musi by¢ precyzyjnie okreslony.

Rekomendacje:

»  przyjecie uprawnien dodatkowych kazdorazowo potwierdzone podpisem;

»  biezace decyzje pisemnie potwierdzone podpisem;

»  prowadzony i uaktualniany rejestr upowaznien;

»  dostrzeganie zalet ptynacych z delegowania i przezwyciezanie obaw kierownikéw JST.

2.2. Zarzadzanie ryzykiem

W przypadku grupy ,,Cele i zarzadzanie ryzykiem” nalezy zwréci¢ uwage na dwie zasadnicze kwestie: okresle-
nie celéw organizacji, a nastepnie rozpoznanie i reagowanie na ryzyka, ktére sa zwigzane z ich osiaganiem.

B.5. Misja

Najbardziej syntetycznie ujety opis wskazujacy na podstawowa dziatalnos$¢ jednostki. Najwazniejsze jej
elementy to: cel istnienia jednostki (czym ma sie zajmowac), cel w zakresie $wiadczenia ustug dla obywa-
teli (co chce oferowaé mieszkaricom danej wspélnoty).

Rekomendacje:

»  przygotowanie i realizowanie strategii rozwoju;

»  wtaczanie do procesu opracowywania misji interesariuszy zewnetrznych;

»  cykliczne ocenianie i aktualizowanie strategii;

»  analizowanie ryzyka dla realizacji strategii.

B.6. Okreslenie celéw i zadan, monitorowanie i ocena realizacji
Jak zaznaczono w tresci standardu, cele i zadania powinny by¢ okreslane jasno i w co najmniej rocznej
perspektywie.
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Rekomendacje:

»  jasne cele w rocznej perspektywie;

»  mierniki realizacji zadan i ich monitorowanie;

» jednostki podlegte, ktérych KZ jest okreslona w procedurze zarzadzania ryzykiem w macierzystej or-
ganizacji.

Doswiadczenie pokazuje, ze jest to najistotniejszy standard kontroli zarzadczej w jednostkach sektora
finanséw publicznych. System wyznaczania celow i zadan dla jednostek oraz plany dziatalnosci jednostek
powinny przedstawia¢ najwazniejsze cele (priorytety) do osiagniecia w roku nastepnym. Proces planowa-
nia powinien uwzglednia¢ analize ryzyk zagrazajacych realizacji wyznaczonych celéw, wskazanie dziatan
juz podejmowanych w odpowiedzi na ryzyko lub dziatan, jakie nalezy jeszcze podjaé:.

Podstawowymi zrédtami informacji, jakie nalezy uwzgledni¢ podczas planowania, sa:

»  cele wynikajace z dokumentéw strategicznych;

» celeizadania okreslone w budzecie zadaniowym;

»  potrzeby i oczekiwania klientéw zewnetrznych i wewnetrznych urzedu, otoczenie prawne i ekonomicz-
ne, np. przewidywane zmiany;

»  istotne problemy zidentyfikowane w dziatalnosci jednostki;

»  cele i zadania niezrealizowane w poprzednich latach.

W wyniku pogtebionej analizy zesp6t ds. KZ rekomenduje kierownictwu jednostki wykaz zagadnien, spo-
$réd ktérych nalezy dokona¢ wyboru najistotniejszych i sformutowad propozycje celéw na kolejny rok,
ktére nastepnie zostana zapisane w planie dziatania.

Analizujac cel, nalezy dba¢, aby spetniat warunki czesto okreslane skrétem SMART i byt:

»  prosty — zrozumienie celu nie powinno stanowi¢ ktopotu, jego sformutowanie powinno by¢ jedno-
znaczne i niepozostawiajace miejsca na swobodna interpretacje;

»  mierzalny - sformutowany w taki sposdb, aby mozna byto liczbowo/wartosciowo wyrazic¢ stopien jego
realizacji lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczna ,sprawdzalnos¢” jego realizacji;

»  realistyczny — zbyt ambitny podwaza wiare w niego, jednak cel powinien oscylowa¢ wokot spodziewa-
nych pozytywnych wynikéw wykonania, a nie minimum zapewniajacego pewnos$¢ osiggania celu; cel
powinien zaktadac rozwdj, postep, a nie utrwala¢ stan obecny w tym zakresie;

»  istotny — powinien stanowi¢ wazny krok naprzéd, a jednoczes$nie okreslona wartos¢ dla tego, kto be-
dzie go realizowat;

»  okreslony w czasie - powinien mie¢ doktadnie okreslony horyzont realizacji celu, oznaczony w kon-
kretnych datach.
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Cel powinien mie¢ wartos¢ skwantyfikowana, a do tego stuza mierniki. Kazdy cel powinien mie¢ okreslo-
ny przynajmniej jeden miernik, ktéry pozwoli na stwierdzenie, czy cel zostat osiagniety. Miernik ten musi
odzwierciedla¢ zamierzony efekt, jaki chcemy osiagna¢, realizujac cel, oraz posiada¢ docelowa wartosc.
W pierwszej kolejnosci nalezy dobiera¢ taki miernik, ktéry bazuje na istniejacych zrédtach informacji.

Plan posiada wymiar praktyczny, wobec tego do kazdego celu nalezy wskaza¢ zadania, ktére beda stuzyty
jego osiagnieciu.

Wskazanie na poziomie planowania koordynatoréw zadan, ktérzy beda odpowiedzialni za realizacje da-
nego zadania oraz okresowe monitorowanie, utatwi nadzér nad realizacja danego zadania i wykonanie
catego planu.

Rekomendacje:

» jasne cele w rocznej perspektywie;

»  mierniki realizacji zadan i ich monitorowanie;

»  jednostki podlegte, ktérych KZ jest okreslona w procedurze zarzadzania ryzykiem w macierzystej or-
ganizacji.

B.7. Identyfikacja ryzyka

Ryzyko rozumiemy jako mozliwos$¢ zaistnienia zdarzenia, ktére negatywnie wptynie na osiggniecie celédw
i zadan jednostki, zdarzenie przyszte, niepewne, ktére moze potencjalnie zaistnie¢. Na zarzadzanie ryzy-
kiem sktadaja sie procedury, polityki oraz skoordynowane dziatania, ktére poprzez identyfikacje, analize,
a nastepnie okreslanie adekwatnych reakcji na ryzyko stuza zwigkszaniu prawdopodobienstwa osiaggniecia
celédw i zadan jednostki.

Rekomendacje:

»  dokonywanie identyfikacji ryzyka cyklicznie, w interwatach minimum poétrocznych;

»  wskazywanie tzw. wtasciciela ryzyka.

B.8. Analiza ryzyka
Polega na okresleniu wagi (istotnosci) danego ryzyka dla konkretnej JST poprzez oszacowanie:

»  prawdopodobienstwa jego wystapienia;

»  mozliwych skutkoéw, jakie ze sobg niesie.

Rekomendacje:

» wyznaczenie akceptowalnego poziomu ryzyka, tzw. apetytu na ryzyko;

»  ustalenie mapy ryzyka w organizacji.
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B.9. Reakcja na ryzyko
W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sie okresli¢ mozliwy rodzaj reakc;ji:

» tolerowanie - oznacza, ze uznajemy dany rodzaj zidentyfikowanego ryzyka za akceptowalny i dopusz-
czalny dla jednostki;

»  przeniesienie — nastepuje poprzez przesuniecie okreslonych dziatan poza strukture jednostki na pod-
mioty zewnetrzne;

»  przeciwdziatanie - nastepuje poprzez dobranie odpowiedniego rodzaju reakcji w stosunku do okre-
$lonego ryzyka;

»  wycofanie sie.

Rekomendacje:

»  prawidtowe dobranie reakcji do uprzednio zidentyfikowanego i zanalizowanego ryzyka.

2.3. Mechanizmy kontroli

Mechanizmy kontroli pozwalaja na wykonanie zaktadanych celéw i zadan, a takze sa odpowiedzia na pojawia-
jace sie skonkretyzowane ryzyka. Dla prawidtowego uksztattowania mechanizméw kontroli zasadnicze zna-
czenie ma adekwatnos¢, podkreslajaca, ze koszty wdrozenia i stosowania konkretnych mechanizméw kontroli
nie powinny by¢ wyzsze niz uzyskane dzigki nim korzysci (proporcjonalnos¢ naktadéw do uzyskanego celu).

C.10. Dokumentowanie systemu kontroli
Dziatania z systemu kontroli powinny zosta¢ utrwalone w postaci procedur wewnetrznych, instrukcji czy
tez wytycznych, ktdére stanowia podstawowy typ dokumentacji wystepujacej w ramach KZ.

Rekomendacje:

»  selekcjonowanie czynnosci, ktére beda podlegaty dokumentowaniu;

»  archiwizowanie w formie pisemnej utrwalanych dziatan objetych Kz;

»  tworzenie (wykorzystywanie juz istniejgcych) rejestréw.

C11. Nadzor
Celem standardu jest wprowadzenie nadzoru nad wykonaniem zadan JST w sposéb oszczedny, efektywny
i skuteczny.

Rekomendacje:

»  precyzyjne, zgodne z hierarchia stuzbowa komunikowanie obowiazkéw i zadan wyznaczajace kierunki
dziatania;

»  systematyczna ocena stanu i efektow pracy os6b nadzorowanych;

» W powierzonym zakresie udzielanie niezbednych wskazéwek w celu skorygowania niezgodnosci;

» uzywanie sladéw rewizyjnych na dokumentach.
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C.12. Ciagtosc dziatania
Do cech administracji publicznej zaliczamy m.in. dziatanie w sposéb ciagty i stabilnys.

Rekomendacje:

»  zwrocenie szczegdlnej uwagi na polityke kadrowa i planowanie rozwoju zasobéw ludzkich w zakresie
systemu zastepstw;

»  stosowanie pisemnych procedur postepowania gwarantujacych powtarzalnos$¢ czynnosci;

»  procedura dziatania na wypadek zagrozenia, kryzysu lub wojny.

C13. Ochrona zasobow
Pod pojeciem ochrony zasobdw nalezy rozumie¢ ochrone odnoszong do:

»  jednostki i jej pracownikéw (ochrona fizyczna);

»  zasobow materialnych;

»  Srodkow finansowych;

» informacjie.

Rekomendacje:

»  inwentaryzowanie zasobdw;

»  dopuszczanie do zasobéw tylko tych podmiotéw, ktére sg do tego upowaznione;

»  oparcie sie na procedurach dotyczacych ochrony zasobdw.

C.14. Mechanizm kontroli dotyczacy operacji finansowych i gospodarczych

W jednostce objetej KZ powinny by¢ wdrozone mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i go-
spodarczych, ktére jako warunek sine qua non zaktadaja: rzetelne i petne dokumentowanie i rejestrowanie
operacji finansowych i gospodarczych, nastepnie autoryzacje przez kierownika jednostki lub osoby przez
niego upowaznione oraz weryfikacje tego typu operacji przed i po realizacji.

Rekomendacje:

»  przestrzeganie regulacji ustawy o rachunkowosci, jak tez innych powigzanych aktéw prawnych;

»  podziat obowigzkdw w obrebie struktury organizacyjnej jednostki sprzyjajacy petnemu wprowadzaniu
Ww. rozwigzan.
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C15. Mechanizm kontroli dotyczacy systeméw informatycznych

Szczegblne znaczenie maja kwestie zwigzane z zabezpieczeniem przed nieuprawnionymi modyfikacjami,
ale réwniez z ochrong informacji, gdyz w przewazajacej mierze sg one utrwalane w postaci elektroniczne;j.
W odniesieniu do tej grupy problemdw szczegdlnie wazne jest wprowadzenie mechanizméw opartych na
rozliczalno$ci (w znaczeniu: rola i odpowiedzialno$¢ administratora danych), powiazanej ze stosowaniem
praktycznych narzedzi stuzacych skutecznej ochronie danych’.

Rekomendacje:

»  tworzenie polityki bezpieczenstwa informacji przetwarzanych elektronicznie;

» ochrona zasobdw materialnych zwigzanych z systemami informatycznymi;

»  tworzenie procedur dotyczacych zaktadania i obstugi kont e-mailowych na serwerze jednostki.

2.4. Informacja i komunikacja

Procesy zwigzane z przeptywem informacji i nalezytg komunikacja zaréwno wewnatrz jednostki, jak i z pod-
miotami zewnetrznymi w sposéb naturalny przektadaja sie na jej funkcjonowanie i mozliwosci skutecz-
nego i efektywnego wykonywania zadan. W tym kontekscie istotne sa: biezaca informacja, komunikacja
wewnetrzna, komunikacja zewnetrzna.

D.16. Biezaca informacja
Pracownicy jednostki musza posiadac stale aktualizowana baze informacji, aby mogli wtasciwie i rzetelnie
wykonywa¢ swoje zadania.

Rekomendacje:

»  tworzenie i aktualizowanie istniejgcych w jednostce baz informacji;

»  dbatos¢ o jakos¢ informacji w mediach spotecznosciowych i BIP.

DA7. Komunikacja wewnetrzna

W obrebie struktury organizacyjnej badanej jednostki musi funkcjonowac przyjety mechanizm komunikacji,
co okreslamy mianem komunikacji wewnetrznej. Pracownicy musza zatem posiada¢ odpowiednie informa-
cje dotyczace celdéw, zadan, jak tez ich roli i odpowiedzialnosci w procesach zachodzacych w obrebie JST.

Rekomendacje:

» uruchomienie wewnetrznego portalu komunikacji (intranet);

» uruchomienie narzedzia - Elektroniczna Baza Uchwat i Zarzadzen w Jednostce;

»  prowadzenie narad okresowych z kierownictwem;

»  newsletter;

»  kanaty w mediach spotecznosciowych.
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DA8. Komunikacja zewnetrzna
Dotyczy proceséw wymiany informacji pomigdzy JST a interesariuszami zewnetrznymi.

Rekomendacje:

» podawanie do wiadomosci informacji zwigzanych z wykonywaniem celéw i zadan jednostki, nawet
tych, ktérych udostepnianie nie jest obligatoryjne;

»  korzystanie z formy konsultacji (nawet w przypadkach, gdy nie jest to obligatoryjne);

»  nowe kanaty w mediach spotecznosciowych.

2.5. Monitorowanie

Monitorowanie ma stuzy¢ pozyskaniu informacji o jakosci i skutecznosci KZ w jednostce, jak tez zapewnie-
niu, ze zidentyfikowane problemy sg na biezgco rozwigzywane, a wyniki i rekomendacje audytu wewnetrz-
nego (lub samooceny) sa brane pod uwage i rozpatrywane.

E.19. Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
Monitorowanie ma na celu zapewnienie dziatania mechanizméw kontroli zgodnie z ich przeznaczeniem
oraz ich modyfikowanie adekwatnie do zmiany warunkoéw.

Rekomendacje:

»  reagowanie na pojawiajace sie¢ nieprawidtowosci wraz z podejmowaniem dziatan zaradczych w celu
ich wyeliminowania;

» uwzglednienie roli podmiotéw wewnetrznych i zewnetrznych w obszarze sygnalizowania, wychwytywa-
nia nieprawidtowosci;

»  wypracowanie odpowiedniej komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej.

E.20. Samoocena
System kontroli zarzadczej wymaga respektowania okreslonych standardéw, m.in. monitorowania i oceny
funkcjonowania poszczegdlnych jej elementdw.

Samoocena moze mie¢ szczegblne znaczenie w przypadku tych jednostek, ktére nie dysponuja innymi
narzedziami oceny kontroli zarzadczej lub w ktérych zasoby audytorskie mozna uzna¢ za niewystarczaja-
ce. Dzieki samoocenie mozna uzyskac¢ informacje o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, w szczegdlnosci
w tych obszarach, w ktorych nie byto zadnych dziatan audytorskich czy kontrolnych na przestrzeni ostat-
nich lat. Wyniki samooceny moga by¢ jednym ze Zzréddet wiedzy o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, be-
dacych podstawa do podpisania oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.
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Samoocena moze by¢ przeprowadzona w formie:

warsztatow prowadzonych przez moderatora - metoda ta polega na uporzadkowanej dyskusji doty-
czacej waznych zagadnien dla organizacji, w wyniku ktérej podejmowane sa wspélne ustalenia co do
stanu faktycznego oraz propozycje rozwiazan, ktére mozna zastosowac w dziataniach organizacji;

ankiet - samoocena kontroli zarzadczej jest dokonywana poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania
sformutowane w ankietach. Metoda ta jest wykorzystywana w stosunkowo duzej jednostce lub jedno-
stce posiadajacej wiele lokalizacji, ktore utrudniaja sprawne poprowadzenie warsztatow. Na korzys¢
badania ankietowego przemawia takze fakt wywieranej presji czasu i konieczno$¢ zminimalizowania
kosztéw agregacji danych o jednostce. Ponadto takie badanie jest dobrym rozwigzaniem w aparacie
administracyjnym, ktéry dotychczas nie posiada doswiadczenia w zadnej formie samooceny.

Zgodnie ze standardem kazda jednostka jest zobowigzana do przeprowadzenia przynajmniej raz w roku
procesu samooceny kontroli zarzadczej. Celem samooceny kontroli zarzadczej jest zdiagnozowanie moc-
nych i stabych stron jej funkcjonowania, a w wypadku ujawnienia pewnych niedociaggnie¢ - podjecie od-
powiednich dziatan.

E.21. Audyt kontroli zarzadczej

Wprowadzenie audytu w tych jednostkach, gdzie mamy do czynienia z fakultatywna decyzja w tym zakre-
sie, moze przyniesc¢ realne korzysci usprawniajace funkcjonowanie KZ.

Rekomendacje:

»

prawidtowe stosowanie przepiséw prawa powszechnie obowigzujacego w odniesieniu do jednostek,
ktére maja ustawowy obowiagzek wprowadzania audytu wewnetrznego;

przemyslane sieganie po wprowadzanie audytu tam, gdzie przepisy prawa powszechnie obowiazujace-
go nie formutuja takiego obowigzku?®.

@ Wolters Kluwer WWW.PRODUKTY.LEX.PL/KONTROLA-ZARZADCZA


http://www.produkty.lex.pl/kontrola-zarzadcza

REKOMENDACJE | DOBRE PRAKTYKI W KONTROLI ZARZADCZE)

3. Wnioski

Samorzadom przybywa zadan wtasnych, ustawodawca nieustannie wyznacza nowe cele zwigzane z zarza-
dzaniem, za$ sami mieszkancy pragna coraz lepszych ustug swiadczonych indywidualnie klientom urze-
déw, a takze coraz wiekszej ich dostepnosci. Kontrola zarzadcza pomaga w spetnieniu rosnacych ocze-
kiwan obywateli dotyczacych ograniczania biurokracji i skrécenia czasu zatatwiania spraw, zwiekszania
przejrzystosci procedur, podnoszenia wiedzy i kompetencji samych urzednikéw, powszechnego dostepu
do ustug internetowych. Wzrastajaca publiczna presja na bardziej efektywna prace urzedéw powoduje
coraz szersze zainteresowanie ze strony urzedéw nowoczesnymi metodami zarzadzania, samooceny, a na
te potrzeby odpowiada system kontroli zarzadczej®.
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